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RESUMO
A cultura nacional brasileira possui uma série de características marcantes que tem 
o potencial de alterar a forma como as organizações atuam em seus mercados. 
Dessa forma, o presente artigo objetiva verificar se os traços culturais nacionais 
podem ser identificados em um grupo de organizações específico: as Sociedades de 
Agentes Autônomos (SAAs) do estado da Paraíba. Em termos metodológicos, essa 
pesquisa é de natureza exploratória, descritiva e qualitativa em que se utilizou o 
método da etnografia. A análise foi realizada por meio da observação participante 
e de entrevistas com os funcionários dessas empresas. Em seguida foi efetuada 
uma análise do impacto da cultura nacional em cada uma das quatro dimensões 
de Hofstede a partir das respostas obtidas. De acordo com os dados da amostra, foi 
possível observar que todas as SAAs na Paraíba possuem traços da cultura nacional 
nas dimensões delineadas por Hofstede em sua cultura organizacional. Por fim, 
destaca-se como contribuições deste estudo a compreensão do desenvolvimento 
da cultura organizacional das SAAs em uma região brasileira que apresenta forte 
expectativa de crescimento e investimento acima da média nacional. 
Palavras-Chaves: Cultura Nacional, Cultura Organizacional, Dimensões de Hofstede, 
Sociedades de Agentes Autônomos.
ABSTRACT
The Brazilian national culture has a number of striking features that has the 
potential to modify the way organization operate in their markets. In this sense, 
this article aims to verify if the national culture traits can be identified in a specific 
group of organizations: the autonomous agent societies (SAAs) in Paraíba state. In 
methodological terms, this research has an exploratory, descriptive and qualitative 
approach utilizing ethnographic method. The analyses were performed based on 
participant observation and interviews with employees of these companies. Then, 
though the answers, it was made an analysis of the impact of the national culture 
in each of the four dimension of Hofstede. According to the data of the sample, it 
was possible to observe that all SAAs in Paraíba have national culture traits in each 
of the dimensions outlined by Hofstede in its organizational culture. Lastly, it stands 
out as contributions of this study the understanding of the organizational culture 
development of the SAAs in a Brazilian region which presents a string perspective of 
growth and investments above national average.
         
Key words: National Culture, Organizational Culture, Hofstede Dimensions, 
Indepentent Agents Societies.
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1. INTRODUÇÃO
 Para uma compreensão abrangente sobre a natureza das organizações se faz necessário 
um estudo mais profundo de sua cultura organizacional (OUCHI, 1980). A cultura organizacional 
pode ser definida como algo que dá consistência à organização e ao grupo de funcionais, norteando 
o desenvolvimento de atividades e tendo a capacidade de gerar um padrão de relacionamento 
(SCHNEIDER, 1996; DUBRIN, 2003). Pesquisas anteriores indicam que o conjunto de valores 
que compõem a cultura organizacional podem sofrer influências da cultura nacional alterando 
significativamente a forma como a companhia atua em um determinado país (HOFSTEDE, 1980; 
MASCARENHAS et al., 2004.;  TANURE et al., 2007; TANURE, 2009).  
Dentre as características marcantes da cultura nacional brasileira podem ser citadas: a 
existência de grande concentração de poder e distâncias hierárquicas, lealdade e fidelidade, 
coletivismo, normatização, autoritarismo, paternalismo, personalismo, flexibilidade, cordialidade, 
patriarcalismo. (HOFSTEDE, 1980; 1983; 1991; SOUZA, 1998; FREITAS, 1997; GUERREIRO RAMOS, 
1966). 
Neste contexto, o presente artigo objetiva verificar se os traços culturais nacionais definidos 
por Hofstede estão presentes em um grupo de organizações específico: as Sociedades de Agentes 
Autônomos (SAAs) do estado da Paraíba. Estas entidades são caracterizadas como pessoas jurídicas, 
devidamente registradas na Comissão de Valores Mobiliários (CVM), e exercem a atividade de 
distribuição e mediação de valores mobiliários, sob a responsabilidade e como preposto de instituição 
integrante do sistema de distribuição de valores mobiliários (CVM, 2014). Adicionalmente, as 
instituições localizadas no Estado da Paraíba são representantes de grandes corretoras de valores 
mobiliários que possuem suas matrizes localizadas em sua maioria em outras regiões do país.
Entre os estudos nacionais que também buscaram analisar se as características da cultura 
nacional brasileira estavam presentes em grupos organizacionais financeiros pode-se destacar as 
pesquisas desenvolvidas por Rocha (1996) e posteriormente por Santos (2005), que realizaram 
estudos etnográficos para mapear as características comuns da cultura organizacional do Banco do 
Brasil e compara-las com a literatura. Assim este estudo se diferencia dos anteriores por focar em 
um grupo financeiro diferente (SAAs) e por analisar a realidade de um Estado brasileiro que não 
esteve compreendido nos estudos anteriores, já que como representante do Nordeste os estudos 
possuíam o estado da Bahia. Não foram identificados trabalhos mais recentes buscam analisar o 
impacto da cultura nacional em instituições financeiras o que amplia a relevância deste estudo.
O estudo deste grupo de empresas na Paraíba se torna relevante na medida em que há uma 
grande expectativa de expansão do mercado de capitais brasileiro para os próximos anos, o que 
gerará um crescimento de demanda das empresas especializadas em produtos financeiros (CVM, 
2013). Em termos de volume financeiro, estima-se que em 2023 o volume anual de negócios com 
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ações em bolsa no Brasil deverá alcançar cerca de R$ 3 trilhões contra os R$ 1,6 trilhão em 
2012, representando um crescimento de 5,7% em termos reais (CVM, 2013). No mercado de 
derivativos a expectativa de expansão é ainda maior devendo passar R$ 6,5 trilhões posições em 
aberto para R$ 23 trilhões em 2023 (CVM, 2013). 
Este crescimento no volume de operações deverá ser impulsionado pelo crescimento de 
aproximadamente 27 milhões de novos integrantes de classes sociais mais altas no período entre 
2009 e 2014 (ALVES et al., 2010). Além dos efeitos sobre a taxa de poupança, esta transformação 
no quadro socioeconômico deve se refletir no perfil das aplicações financeiras. Desta forma, 
a ampliação da representatividade das classes ABC tende a estimular o consumo de produtos 
financeiros mais sofisticados que a caderneta de poupança, e assim incentivar o desenvolvimento 
do mercado de capitais (CVM, 2013).
No caso específico do Estado da Paraíba, este crescimento vem se dando de forma ainda 
mais expressiva. Segundo os dados mais atualizados do IDEME (2011), o Estado obteve um Produto 
Interno Bruto (PIB) em 20111 da ordem de R$ 35,444 bilhões, o que representa um crescimento 
de 5,6% em relação ao período anterior, se mantendo assim acima da média nacional. Por outro 
lado, em termos absolutos, a Paraíba se mantém como a sexta maior economia do nordeste, em 
termos de em relação ao PIB per capita, e subiu para 24° colocação no quadro nacional de 2011, 
uma posição acima em relação a 2010. 
O crescimento econômico é a fonte de dinamização dos diversos setores da economia, 
viabilizando a maior produção de riqueza e a circulação de níveis mais elevados de renda (DOS 
SANTOS et al, 2014). Dentro do contexto de expansão do PIB da Paraíba e consequentemente 
da elevação dos níveis de renda dessa população e da expectativa de crescimento do volume de 
operações no mercado financeiro, pode-se deduzir que os investidores deste estado poderão 
ter maior propensão para investir no mercado de financeiro que reforça assim a relevância 
deste estudo em conhecer este tipo de instituição. Além disso, o sistema financeiro tem uma 
significativa correlação com as variáveis de crescimento econômico, sendo este, então, um bom 
sinalizador para um bom desempenho de uma economia (SILVA et al, 2006). 
Nesse contexto o estudo tem o seguinte problema de pesquisa: em que gradação os 
traços culturais nacionais definidos por Hofstede estão presentes em um grupo de organizações 
específico: as Sociedades de Agentes Autônomos (SAAs) do estado da Paraíba? Para tanto, neste 
estudo foi utilizado o método etnográfico compreendendo a realização de entrevistas individuais, 
com pelo menos um funcionário de todas as empresas do Estado, e observação participante. O 
artigo está organizado em cinco seções. Após essa introdução, a seção seguinte traz uma revisão 
dos principais conceitos de cultura organizacional e nacional e uma descrição das dimensões de 
Hofstede e seus impactos em empresas brasileiras. Na terceira seção é apresentada a metodologia 
e o questionário utilizado para a coleta de dados. Na seção subsequente, buscou-se identificar as 
1  Desta data em diante não estão disponíveis dados de crescimento especificamente do Estado da Paraíba.
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características apresentadas nas dimensões definidas por Hofstede em nas informações coletadas 
para avaliar se a cultura organizacional está sendo influenciadas pela nacional. Por fim, na última 
seção, são apresentadas as considerações finais da pesquisa
2. REFERENCIAL TEÓRICO
2.2 Cultural Organizacional
Até o fim da década de 1970 um conjunto de teorias racionalistas das organizações 
predominava na forma como as companhias conduziam seu desenvolvimento e busca por maior 
controle organizacional (BARLEY et al., 1988). No entanto, estas teorias pouco a pouco foram 
evidenciando múltiplas limitações por negligenciarem fatores como a importância da autoridade 
moral, integração social e flexibilidade (BARLEY; KUNDA, 1992). Neste contexto, o conceito de 
cultura organizacional atraiu uma atenção crescente uma vez que proporcionava uma resposta 
viável aos desafios competitivos, enfrentados principalmente pela indústria americana frente às 
japonesas, se consolidando como uma nova teoria a partir do início de 1980 (MASCARENHAS et al., 
2004). Adicionalmente, alguns autores afirmam que sua expansão teve como fator impulsionador o 
sucesso comercial de três Best-sellers: Theory Z, de Ouchi (1982), In search of excellence, de Peter e 
Waterman (1982), e Corporate Culture, de Deal e Kennedy (1982) (BARLEY et al., 1988).
Assim, o conceito de cultura organizacional é desenvolvido dentro de uma perspectiva 
gerencial, centralizando suas discussões em temas como valor econômico de manipulação da cultura 
e o controle racional da cultura (BARLEY et al., 1988). Neste contexto, a cultura organizacional pode 
ser entendida como um complexo conjunto de valores, crenças e normas de comportamento que 
definem a forma como uma empresa conduz seus negócios e interações com atores-chave em busca 
de sucesso organizacional (BARNEY, 1986; BESANKO et al., 2006). Schein (2001), uma das grandes 
referências neste tema, afirma que a cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de 
pressupostos elaborados por um grupo que os definiu ao lidar com os problemas de adaptação 
externa e de integração interna. Estes pressupostos apresentaram resultados satisfatórios o bastante 
para serem ensinados aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em 
relação a esses problemas.
Uma das linhas de estudo relacionadas à cultura organizacional que tem se desenvolvido em 
administração e contribuído para torna-la uma vantagem competitiva empresarial são as discussões 
focadas nos elementos constitutivos da cultura. Esta abordagem possibilita a sistematização 
dos elementos da cultura permitindo a identificação de traços culturais específicos que, se 
bem compreendidos, podem ser direcionados para a obtenção de resultados almejados pelas 
organizações (MASCARENHAS et al., 2004). 
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Deve ser destacado que neste estudo a cultura organizacional é vista pelo prisma da 
abordagem de integração. Esta abordagem foca-se nas manifestações culturais que são 
interpretadas de maneira consistente entre os grupos. A adoção da abordagem de integração 
implica na elaboração de visões consensuais da cultura organizacional. Neste contexto, a 
cultura é o que é percebido e compartilhado pelos membros da organização (VASCONCELOS, 
MASCARENHAS, PROTIL, 2004). A abordagem de integração à cultura organizacional está 
relacionada a uma tradição de pesquisa e de discurso gerencial que dá ênfase à associação entre 
o sucesso de uma organização e sua cultura (MARTINS, 2002).
2.2. A Influência da Cultura Nacional na Administração de Empresas
Muitos estudos indicam que o conjunto de valores que compõem a cultura organizacional 
podem sofrer influências da cultura nacional alterando significativamente a forma como a 
companhia atua para atingir seus objetivos (HOFSTEDE, 1980; MASCARENHAS et al., 2004.; 
TANURE et al., 2007; TANURE, 2009). Estas análises levam a evidenciação de padrões que 
estabelecem uma diferenciação das interações entre indivíduos em organizações de acordo com 
os países onde estão localizadas.
De acordo com Tanure (2005), os estudos que abordam a influência da cultura nacional na 
gestão organizacional podem ser compreendidos dentro de três abordagens: (i) universalista: 
defende que há uma única forma aceitável de administrar, pois considera que as melhores práticas 
são expressões que podem ser imitadas independente do contexto onde a empresa esteja 
inserida; (ii)  relativista: reconhece que o contexto é absolutamente importante assim afirma 
que os sistemas precisam ser customizados mas sem perder de vista a eficiência organizacional. 
Vale notar que esta corrente é impulsionada pelos estudos de Hofstede (1980) que demonstra 
o impacto de cada país na gestão; e (iii) divergente convergente: admite as duas abordagens 
anteriores simultaneamente já que considera que alguns valores apresentam diferenças entre os 
países e regiões enquanto outros não sofrem impacto do ambiente cultural em que a empresa 
está localizada. 
Segundo Hofstede (1987), a hipótese de que a administração é a mesma ou deveria ser 
a mesma nas diferentes partes do mundo é ingênua e insustentável, dado que a influência da 
cultura nacional permeia a atuação e implementação das estratégias e valores das organizações. 
Estas afirmações são sustentadas por suas pesquisas desenvolvidas em 1980, 1983, 1987 e 
1991 cujos resultados evidenciam uma forte relação entre a influência da cultura nacional e as 
práticas de administração. Adicionalmente, Tanure et al. (2007) identificam a terceira abordagem 
apresentada acima como a mais integradora, sugerindo que esta tem maior potencial para 
contribuir para estudos organizacionais relacionados a cultura. 
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Vale salientar que dentro de um mesmo país também se pode identificar diferenças culturais, 
por região, classe social, entre outros aspectos, porém “... para a maioria das nações pode-se ainda 
distinguir alguns modos de pensar que a maioria dos habitantes compartilham e que podem ser 
considerados parte de sua cultura nacional” (HOFSTEDE, 1983 p. 77). Portanto, compreender as 
bases culturais nacionais torna-se relevante para os estudos que envolvem cultura organizacional.
2.3. Dimensões Culturais do Modelo de Hofstede
Hofstede (1980) fez um estudo dentro dos escritórios da IBM nos anos 60 e início dos anos 
70 sobre diferenças culturais existentes em vários países para verificar a importância da cultura 
nacional na forma de administrar. O estudo envolveu cerca de 40 países em um primeiro estágio que 
posteriormente foi ampliado para 60 para abarcar três regiões continentais (África Ocidental, África 
Oriental e países da língua árabe). Os resultados publicados em 1980 apresentam como principal 
descoberta a influência da cultura nacional na explicação das diferenças em atitudes e valores 
em relação ao trabalho em todas as subsidiárias pesquisadas (FREITAS, 1997). Estas observações 
possibilitaram a sumarização das diferenças mais importantes que tanto administradores quanto 
funcionários e operários podem apresentar em quatro dimensões: individualismo e coletivismo, 
distância de poder, nível em que se evita a incerteza e masculinidade e feminilidade. 
Entende-se por individualismo as situações em que as pessoas tomam conta apenas de si 
próprias e daqueles que são mais próximos, portanto o interesse do indivíduo prevalece sobre o 
grupo. O coletivismo pode ser visto como o contraponto desta definição. Em sociedades coletivistas, 
as redes sociais são mais profundas criando um ambiente onde o grupo protege os interesses de seus 
membros e espera destes lealdade permanente. Assim esta dimensão está relacionada ao modo 
como os membros do grupo interagem podendo influenciar aspectos como nível de cooperação, 
trabalho em equipe, e liderança (HOFSTEDE, 1991). 
A segunda dimensão de Hofstede (1991), a distância do poder, também chamada como 
distância hierárquica, está diretamente relacionada com a forma encontrada pelas diferentes 
culturas de gerir as desigualdades entre os indivíduos e consequentemente sua dependência de 
níveis hierárquicos superiores. Desta forma, pode ser definida como uma medida do quanto os 
membros menos poderosos da organização aceitam a distância desigual de poder gerando um 
maior ou menor grau de dependência. Adicionalmente a distância hierárquica pode influenciar o 
grau de centralização e autoridade na dinâmica das organizações, ou seja, na medida em que há 
uma elevada distância de poder, as empresas tendem a ser mais centralizadas e consequentemente 
verifica-se um maior grau de obediência e dependência dos funcionários.
No que tange a dimensão relacionada ao nível em que se procura evitar a incerteza, Hofstede 
caracteriza a maneira como as sociedades se portam em relação ao desconhecido, que cria incertezas 
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e potenciais riscos (BARROS; PRATES, 1996). Desta forma mede o incômodo diante de situações 
ambíguas e como são evitadas para criar maior estabilidade. De acordo com Hofstede (1991) a 
incerteza é uma experiência essencialmente subjetiva e as formas de enfrenta-la fazem parte 
da herança cultural. Uma das consequências mais claras em sociedades onde há um maior grau 
de incerteza é a criação de numerosas leis que controlam obrigações e direitos, como o caso do 
Brasil.
Por fim, a quarta dimensão refere-se à medida que valores mais masculinos ou mais 
femininos predominam em uma determinada sociedade. A masculinidade refere-se à assertividade 
quanto a aquisição de dinheiro, sucesso material, não enfatizando as pessoas. Enquanto que a 
feminilidade salienta características mais relacionadas a pessoas, preocupada com o próximo e 
com qualidade de vida (HOFSTEDE, 1991). Para Barros e Prates (1996), quanto mais fortemente 
estiverem divididos os papeis entre homens e mulheres mais masculinas serão as sociedades 
em análise.  Estas diferenças podem alterar a noção de desempenho, sucesso e competitividade 
organizacional.
2.4. Dimensões de Hofstede e seus impactos em Empresas Brasileiras
Para se realizar uma análise comparativa entre os países Hofstede (1980) criou um índice de 
zero a cem o qual classifica cada um dos aspectos analisados. De acordo com as pesquisas deste 
autor, o Brasil apresentava as seguintes classificações: no índice coletivismo x individualismo 
atingiu a 26ª colocação com o índice 38; no índice de distância hierárquica obteve a 14ª colocação 
com o índice de 69; no índice do nível em que se evita a incerteza ficou na 22ª colocação com 
o índice de 76; e no índice masculinidade x feminilidade se ranqueou em 27ª colocação com o 
índice de 49. Posteriormente, Hofstede (1991) fez uma atualização de sua pesquisa classificando 
o Brasil com os seguintes níveis para cada dimensão: baixo índice de individualismo, alto índice de 
distância de poder, alto índice de rejeição a incerteza, baixo índice de masculinidade.
Para se entender com mais profundidade estes valores é de suma importância analisar-se 
de forma mais atenta como a cultura nacional brasileira tem interferido na cultura organizacional 
(BARROS, 2003). Dentre os estudos focados na análise dos valores culturais brasileiros, os 
trabalhos de Souza (2003), Barros (2003) e Tanure (2009) tem recebido destaque, por já serem 
bem difundidos e focarem-se no modelo de Hofstede (1980; 1991) (SANTOS, 2005). As pesquisas 
empíricas de Souza (2003) visam entender os aspectos de cultura e motivação de profissionais 
de tecnologia da informação, enquanto Barros (2003) e Tanure (2009) buscam explorar o estilo 
brasileiro de administrar.
Como visto nos resultados apresentados por Hofstede, o Brasil possui um baixo nível de 
individualismo. A característica coletivista tende a gerar uma maior integração entre os diferentes 
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níveis hierárquicos, o que, por sua vez, pode gerar vantagens competitivas como maior facilidade 
nos fluxos de integração entre as diferentes áreas organizacionais (SOUZA, 2003) e rápida adesão 
e comprometimento em ambientes de mudança (TANURE, 2009). Adicionalmente, esta integração 
pode gerar sinergias importantes para a criação de conhecimento coletivo, pois há uma combinação 
de diferentes habilidades para um mesmo objetivo (BARROS, 2003). Por outro lado, nota-se que as 
avaliações podem perder sua objetividade por influência das relações de amizade estabelecidas 
no ambiente formal e melhorar o desempenho da empresa pode deixar de ser o principal foco em 
detrimento da manutenção das relações coletivas (TANURE, 2009).
O alto índice de distância de poder dentro da cultura organizacional brasileira tem gerado 
uma centralização do poder e consequentemente um ambiente organizacional paternalista 
(TANURE, 2009). A centralização das tarefas reduz a autonomia e motivação dos subordinados 
criando uma postura de apatia e alienação que esvazia o significado do trabalho (SOUZA, 2003). 
Como consequência, os funcionários brasileiros tem uma postura de espectador, o que diminui o 
aproveitamento das competências disponíveis e o compartilhamento de riscos que podem gerar 
maiores vantagens competitivas (BARROS, 2003).
Outra característica marcante da cultura organizacional brasileira é o alto índice do nível em 
que se evita a incerteza. Estas características estão fortemente relacionadas à concentração de 
poder e postura de espectador dos subordinados (SOUZA, 2003). Para se evitar incertezas pode-se 
observar no Brasil uma forte resistência a mudanças, uma preferência por trabalhar em empresas 
de grande porte, onde as decisões são tomadas de forma coletivista, e os subordinados em troca 
apresentam maior grau de lealdade a essas organizações (BARROS, 2003). Outra consequência 
marcante é a necessidade de se criar inúmeras normas e regras na tentativa de se estabelecer 
mecanismos de estabilidade, a exemplo da constituição brasileira, que uma das mais extensas do 
mundo (TANURE, 2009). A criação de inúmeras regras, para gerar uma sensação de segurança, 
combinadas a delegação de poder aos níveis hierárquicos mais elevados, para evitar risco, cria um 
ambiente propício para a ampliação da distância de poder e reforça a condição de espectador dos 
subordinados (SOUZA, 2003). 
O índice que mede a masculinidade e feminilidade da sociedade brasileira apresentou 
resultado muito próximo à média. Este índice está relacionado à importância que se é dada ao 
dinheiro, a forma como se dá o reconhecimento, os desafios relacionados ao desempenho do 
trabalho, assim como às relações hierárquicas, ambientes de cooperação, e segurança no trabalho 
(BARROS, 2003). Portanto, uma pontuação média indica que há um equilíbrio entre as características 
femininas e masculinas sendo difícil explorá-las com mais profundidade (SOUZA, 2003). No entanto, 
Barros (2003) busca explicar este equilíbrio pontuando que o pacifismo brasileiro e a busca pela 
manutenção do coletivismo, aspectos femininos, são características acentuadas da cultura brasileira 
contrabalanceando as características masculinas fortemente.
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3. METODOLOGIA
Pelo tema cultura organizacional apresentar diversas dimensões e correntes de estudo, 
dentro da academia existe muita dificuldade metodológica associada aos estudos relacionados à 
cultura (SCHEIN, 1990). Assim, se torna relevante que a elaboração do instrumento utilizado seja 
desenvolvido por estudiosos que tenham familiaridade com a sociedade que se deseja pesquisar 
para que as questões relevantes sejam incluídas (SANTOS, 2005).
Desta forma, optou-se em realizar um estudo etnográfico compreendendo a realização 
de entrevistas individuais, com pelo menos um funcionário de todas as empresas do Estado, e 
observação participante. O método etnográfico que possibilita a compreensão de forma mais 
abrangente da essência dos fenômenos organizacionais (MILAN et al., 2010), utilizando-se como 
instrumento de pesquisa o roteiro de entrevistas desenvolvido e validado pelo antropólogo 
Everaldo Rocha (1994).  Este roteiro, detalhado no Quadro 1 abaixo, foi primeiramente utilizado 
em um estudo etnográfico no início de 1990 e uma década depois por Santos (2005) para mapear 
as características comuns da cultura organizacional do Banco do Brasil e compara-las com a 
literatura. Acredita-se que como a natureza das instituições pesquisadas neste artigo também 
está relacionada ao setor financeiro, o questionário se encontra ajustado para o propósito de 
pesquisa.
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                         Quadro 01 – Roteiro de Entrevistas
1 – Como você explicaria para alguém o que é trabalhar numa Sociedade de Agentes Autônomos?
2 – O que motivou você a entrar numa Sociedade de Agentes Autônomos?
3 – Quais as melhores coisas numa Sociedade de Agentes Autônomos? E as piores?
4 – O que você acha que as pessoas de fora pensam de uma Sociedade de Agentes Autônomos? E 
as pessoas de dentro?
5 – O que você teve que apreender com os seus colegas e com a vida para trabalhar melhor na 
Sociedade de Agentes Autônomos?
6 – Como você se sente sendo funcionário de uma Sociedade de Agentes Autônomos?
7 – Você reconhece certas características comuns na maneira de ser dos funcionários de uma 
Sociedade de Agentes Autônomos?
8 – Qual é, em sua opinião, a personalidade, a cultura da Sociedade de Agentes Autônomos em que 
você trabalha?
9 – Se Sociedade de Agentes Autônomos em que você trabalha fosse uma pessoa como essa pessoa 
seria?
10 – Conte algumas historias (lições, piadas, tragédias) suas ou de colegas que podem ajudar a 
explicar o que é uma Sociedade de Agentes Autônomos?
11 – Compare a importância (vantagens, desvantagens, prestigio) do seu emprego com outros 
empregos de amigos, conhecidos, parentes, etc.
 12 – Quando você diz que trabalha numa Sociedade de Agentes Autônomos o que você acha que 
as pessoas pensam sobre isso ou sobre você?
13 – O que motivou você a entrar numa Sociedade de Agentes Autônomos? O que falaram seus 
familiares sobre isso? Em que você pensava para fazer esta escolha?
14 – Qual a primeira grande lição de vida que você aprendeu quando entrou para uma Sociedade 
de Agentes Autônomos? 
15 – Quais as melhores e piores recordações que você tem (ou terá na aposentadoria) da Sociedade 
de Agentes Autônomos?
16 – Você acha que a Sociedade de Agentes Autônomos em que você trabalha trata bem seus 
clientes? Qual a importância disso pra você e para a Sociedade de Agentes Autônomos?
17 – A Sociedade de Agentes Autônomos na qual você trabalha é importante para o nosso país/
região? Por que? O que você acha que tem a cara do Brasil, no bom sentido e no mal sentido, dentro 
dessa instituição?
18 – Na sua opinião a Sociedade de Agentes Autônomos em que você trabalha desempenha bem 
suas funções/atividades?
19 – Quais as outras organizações ou instituições que você acha que parecem com a Sociedade de 
Agentes Autônomos em que você trabalha?
20 – Faça uma comparação da Sociedade de Agentes Autônomos em que você trabalha com as 
demais instituições financeiras brasileiras.
Fonte: Adaptado de Rocha (1994, p. 16-18)
É importante ressaltar que o roteiro de entrevistas elaborado por Rocha (1994) não foi 
estruturado de forma que cada questão esteja especificamente relacionada a uma das dimensões 
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culturais. Na verdade elas permitem que o entrevistado compartilhe de forma mais ampla suas 
percepções sobre os pontos em discussão para que o pesquisador possa coletar as informações 
necessárias por diversos caminhos. No entanto, para aprofundar a capacidade de análise dos 
dados coletados, buscou-se identificar quais perguntar contribuíam para a compreensão de cada 
uma das quatro dimensões de Hofstede resultando no quadro abaixo. Vale ressaltar, que como 
algumas perguntas são amplas, elas podem contribuir com elementos em mais de uma dimensão: 
Tabela 1: Relação entre questões e dimensões de Hofstede
Dimensões Questões
Individualismo e coletivismo Q1, Q3, Q4, Q5, Q6, Q7, Q10, Q16, Q18, Q19, Q20
Distância de poder Q3, Q5, Q7, Q8, Q18, Q19, Q20
Nível em que se evita a in-
certeza
Q3, Q8, Q10, Q15, Q16, Q19, Q20
Masculinidade e feminilidade Q1, Q2, Q4, Q6, Q9, Q11, Q12, Q13, Q14, Q17, 
Q20
Fonte: Elaboração própria
A escolha da amostra se deu a partir da observação do quadro total de funcionários de 
cada organização, que variam entre 2 a 5 funcionários, e pela constatação de que a coleta de 
dados era suficiente, mesmo com um número reduzido de entrevistados, já que a amostra e as 
informações se tornaram repetitivas caracterizando esgotamento face as informações buscadas, 
ou seja, atingiu-se um ponto de saturação. Assim foram entrevistados pelo menos um funcionário 
de cada uma das quatro SAAs existentes no Estado da Paraíba, totalizando seis entrevistas para 
o desenvolvimento da pesquisa. Em duas empresas foram realizadas duas entrevistas para cada, 
dado que possuíam um número maior de funcionários. É importante ressaltar que na utilização 
do método etnográfico, a seleção dos entrevistados não visa quantificar opiniões, mas explorar 
valores e visões de mundo que formam a cultura organizacional das organizações em análise 
(SELLTIZ et al., 1987). Para obter-se maior profundidade nas respostas e experiências profissionais 
as entrevistas foram conduzidas individualmente, como sugerido por Bauer e Gaskell (2003). 
Vale salientar que, todas as empresas alvo foram contatadas com antecedência e informadas 
sobre os procedimentos, objetivos da pesquisa e o anonimato referente a todas as informações 
coletadas. Para os entrevistados foi disponibilizado o roteiro de entrevista com antecedência. 
Cada entrevista teve uma duração específica, a com menor duração foi de 35 minutos e a de 
maior duração foi de 1 hora e 30 minutos. Adicionalmente, utilizaram-se as considerações das 
pesquisas etnográficas realizadas por Rocha (1994) e por Santos (2005), além da obtenção de 
informações sobre as empresas que possibilitem atingir os objetivos propostos. 
A estratégia utilizada para análise de dados baseou-se na análise de conteúdo. Foram 
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realizadas anotações em um diário de pesquisa além da gravação e transcrição das entrevistas. Como 
todos os profissionais entrevistados discorreram sobre os mais variados aspectos, a categorização 
dos dados se baseou nos 4 grupos sugeridas por Hofstede (1980).
Como os dados primários podem ser obtidos tanto por meio de comunicação quanto 
observação (MATTAR, 2000), as análises foram efetuadas através das relações entre os discursos 
dos entrevistados, ambiente observado, bem como as dimensões de valores culturais brasileiros 
e a cultura organizacional. Na observação participante foram considerados os artefatos físicos e 
simbólicos da cultura de cada organização, avaliados por meio dos significados subjacentes aos 
fenômenos sociais existentes (SANTOS, 2005). É importante destacar, segundo Cavedon (1999), 
para que a observação participante seja efetiva o pesquisador deve passar por um processo de 
aculturação não eliminando, contudo, o trabalho sistemático de coleta de dados.  Este processo foi 
facilitado pela experiência profissionais dos pesquisadores uma vez que já atuaram em instituições 
ligadas ao Sistema Financeiro Nacional. 
   
4. ANÁLISE DE RESULTADOS
  Após a sistematização das entrevistas pode-se identificar pontos em comum entre 
as visões de mundo dos entrevistados e assim estabelecer análises com os elementos da cultura 
nacional brasileira. Tendo como base as respostas obtidas, a seguir, é feita uma leitura da cultura 
organizacional observando o impacto da cultura nacional considerando-se cada uma das quatro 
dimensões de Hofstede. Para preservar a confidencialidade dos entrevistados e das empresas, os 
seus nomes foram substituídos por letras e números, conforme a Tabela 2. Duas das empresas 
visitadas tiveram duas entrevistas cada, devido ao número de funcionários serem superior às 
demais.
Tabela 2: Identificação dos entrevistados e empresas
Entrevistados Empresa
A1 A
A2 A
B1 B
B2 B
C C
D D
 Fonte: Elaboração própria
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4.1 Individualismo e Coletivismo
  
De acordo com as respostas obtidas, foi possível observar que as SAAs na Paraíba apresentam 
uma cultura com características coletivistas. Este resultado está em linha com os estudos anteriores 
relacionados à influência da cultura nacional brasileira em organizações financeiras (SANTOS, 
2005; ROCHA, 1994). Como se pode observar nas respostas abaixo, as relações apresentadas vão 
além de um simples sentimento de grupo, chegando, em alguns casos, a se perceber relações 
quase que semelhantes as familiares: 
C (Q3): A convivência e o crescimento que obtemos com todos que trabalham aqui é mui-
to grande. Buscamos sempre nos certificar/aprimorar, nunca ficamos parados. 
  A1 (Q4): Nosso ambiente de trabalho é muito bom, meu relacionamento com todos, 
demais funcionários e sócios, foi sempre pautado no respeito e no crescimento mútuo.
  A2 (Q4): O ambiente de trabalho é extremamente positivo as relações são boas, já que 
personalizamos muito a relação com os clientes e com os funcionários.
 B1 (Q1): Acho impossível você trabalhar sozinho nesse mercado. “Não dá pra cobrar o 
escanteio e correr para cabecear”. Deve existir uma sinergia entre a equipe. 
  
  É interessante notar que muitas das respostas indicam que a maior integração gera 
um relacionamento mais próximo com os clientes resultando em uma vantagem competitiva, 
como é apontado por Souza (2003). Outra característica que pode ser destacada dentro deste 
sentimento coletivista demonstrado pelos entrevistados foi o senso de lealdade gerado para com 
a empresa e seus clientes. Alguns dos fatores que podem estar reforçando esta característica nas 
SAAs da Paraíba são o seu número reduzido de funcionários, bem como o fato que muitos serem 
sócios da empresa. Adicionalmente, como o número de clientes ainda é muito restrito há um 
esforço adicional de fidelização dos mesmos:
  A1 (Q3): Outra coisa que posso citar é a lealdade existente entre os membros de nossa 
empresa, todo mundo se ajuda bastante, é um excelente lugar para se trabalhar.
  D (Q6): Compramos a ideia da empresa. Ela possui um plano de negócios para sua 
expansão e se destacar no mercado. Estou aqui por que acredito na proposta.
  A2 (Q16): O nosso cliente recebe um atendimento personalizado. Muitos deles ficam 
aqui na nossa empresa durante uma tarde ou pela manha para conversa sobre investimentos e 
finanças. Buscamos criar um ambiente onde ele goste de estar e isso é importante para a empresa, 
bem como para nós que também atuamos nesse mercado.
 C (Q16): Se nós não tratamos bem nossos clientes, nós não conseguiríamos fazer o nosso 
trabalho. Não teríamos como crescer.
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4.2. Distância de Poder
As estruturas das SAAs no estado da Paraíba são enxutas, constituindo-se no máximo de cinco 
funcionários, e apresentam uma diferenciação hierárquica devido as suas funções e percentual de 
participação no negócio. Porém a distância de poder foi observada mais significativamente somente 
na relação entre as SAAs e suas “corretoras” as quais representam:
 A1 (Q5): Apreendemos muito com o pessoal da corretora, eles detém toda a base de 
informações e repassam tudo pra gente, para que se possa fazer o atendimento da melhor maneira 
possível. Toda a informação fica na matriz por uma questão de viabilidade do negocio, apenas 
repassamos essas informações, é uma tendência de mercado.   
  A2 (Q8): Nós temos uma cultura e diretriz bem definida. Toda a produção de conhecimento 
é concentrada na corretora, e nós só repassamos as orientações para os nossos clientes.
 B1 (Q3): Nós utilizamos a infraestrutura da corretora. Em relação ao direito de rotear ordens 
da bolsa e de utilizar suas plataformas de informações.  
 D (Q3): Na corretora, se encontra praticamente tudo o que precisamos para o desenvolvimento 
de nossas atividades e trabalhos, todas as informações são disponibilizadas, entre as quais, 
informações sobre a bolsa, as mesas de operações e cadastro.
Como este é um mercado altamente regulado, a matriz estabelece uma série de regras 
e normas que devem ser simplesmente seguidas e não questionadas por seus representantes, 
reforçando seu controle e centralização das operações. Este tipo de relação delimita a criatividade 
e autonomia dos funcionários em sua atuação diária criando um senso de espectador em muitas 
esferas do seu trabalho (BARROS, 2003; SOUZA, 2003).
A2 (Q7): Tem que ser pessoas que devem suportar pressão, que tenham agilidade, dinâmicas, 
com uma boa capacidade de convencimento, no entanto deve respeitar as diretrizes da empresa 
corretora, os padrões éticos do mercado.
B1 (Q5): As corretoras criaram instrumentos que nos deixa dependentes deles. Todo marco 
regulatório desse mercado é voltado para isso.
1.1 Nível em que se evita a incerteza
Dada a natureza do trabalho desempenhado nas SAAs, os funcionários ficam expostos 
fortemente às variações do mercado de valores, tanto em termos de remuneração, já que seus 
rendimentos são percentuais das operações realizadas, quanto em termos de volume de operações 
solicitadas pelos clientes, devido às condições do mercado. Esta exposição é apontada como um dos 
piores fatores de se trabalhar neste tipo de negócio, evidenciando o desconforto gerado por situações 
de incerteza e o desejo que evitá-las:
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A1 (Q15): A desvantagem, é que você vive de corretagem e esse mercado pode não 
atingir suas expectativas.
A2 (Q3): As piores em uma SAA estão relacionadas a incerteza do mercado, e isso tam-
bém traz incerteza para gente. Ficamos muito expostos a risco.
B1 (Q3): Poucas pessoas sabem trabalhar com volatilidade, inclusive na sua renda, por 
que quando a bolsa sobe nós ganhamos mais, quando ela cai você deixa de ganhar. E 
nossa responsabilidade não é pequena.
B2 (Q3): Não recebemos salário, por isso dependemos das comissões, logo se não cap-
tamos clientes não temos boas comissões; A CVM proíbe de opinar (tarefa do analista) e 
também proíbe de operar diretamente na conta do investidor (tarefa do gestor), nós só 
passamos informações dos analistas e dependemos do aval do cliente tanto em quanti-
dade de ativos quanto de valor a ser operado.
Há também uma preocupação por parte das Corretoras em que todo o trabalho seja 
desempenhado conforme se está orientando. Por este motivo, criam uma série de normas e 
procedimentos que devem ser seguindo para se evitar incertezas e controlam sua aplicação 
através do estabelecendo auditorias internas sistemáticas:
  A1 (Q16): A empresa que representamos possui processos de auditoria interna para 
sempre manter o alto padrão de nossos produtos e para seguir legislação especifica.
  C (Q20): A empresa que representamos é bem rígida e consegue ter um sistema de 
auditoria muito bom e consegue com isso manter o controle das atividades das empresas, para 
manter o padrão estabelecido.
 B1 (Q16): Aconteceram diversos eventos que fizeram as corretoras terem uma maior 
preocupação. Estamos vivendo um momento onde as corretoras estão muito atentas a todos os 
nossos movimentos.
É importante salientar que este controle através da criação de uma série de procedimentos e 
regras reforça a concentração de poder por parte da “matriz” (corretora que estão representando) 
e gera uma postura de espectador nos funcionários das SAAs na Paraíba. No entanto, pode-
se notar que também gera um sentimento de maior segurança. Estas características estão em 
linha com as características da cultura nacional delineadas por Tanure (2009) e Souza (2003) 
reforçando a crença de que a cultura brasileira tem impactado na cultura das SAAs.
4.4. Masculinidade e Feminilidade
  Fazendo uma análise mais atenta à motivação dos funcionários entrevistados, 
pode se perceber em algumas respostas a busca por ascensão financeira como um dos objetivos 
principais, característica relacionada à dimensão masculina: 
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 D (Q2): Principal motivação para trabalhar é o potencial de crescimento da empresa; 
  D (Q1): É uma empresa boa de trabalhar, possui um plano de carreira;
  C (Q2): Pela oportunidade de negócio. Esse mercado é muito promissor.
  B2 (Q2): O desejo de trabalhar pra mim mesmo em algo que gosto, a independência e claro 
as comissões.
  Por outro lado, também se nota a busca por aspectos relacionados ao bem estar 
social e realização pessoal, características mais em linha com a dimensão feminina. Esta dualidade 
reforça a ideia de certo equilíbrio encontrada por Hofstede (1980) e reafirmada por estudos mais 
recentes na análise de empresas brasileiras:
 A1 (Q2): A complexidade do mercado financeiro serviu também como motivação para que 
fizesse a escolha de trabalhar numa sociedade como essa. Todo dia é um novo aprendizado.
 Al (Q11): É uma profissão que envolve certo prestigio, acho que por ter poucos profissionais 
atuando. Trabalhamos com muitas informações, que a maioria das pessoas não tem conhecimento.
 A2 (Q2): desde a academia eu tinha um contato muito forte com o mercado e isso foi 
aumentando a minha vontade de viver isso como uma profissão. Ai isso virou uma ambição 
profissional, pois queria me realizar profissionalmente atuando nele.
 C (Q11): Somos os médicos das finanças, o arquiteto para montar as estruturas financeiras.
  B1 (Q11): Eu trabalho muito por uma questão de desafio e de reconhecimento. É muito bom 
ser reconhecido pelos clientes. Além disso, é uma profissão que traz muito prestigio. 
 Alguns pontos adicionais foram observados ao visitar as SAAs e no contato com os 
profissionais. Existe uma uniformidade entre essas empresas, no tocante às instruções de 
operacionalização, semelhança em relação à estrutura em que os escritórios são organizados (layout), 
jargões utilizados, as estratégias de captação de clientes, bem como opiniões em relação a temas 
corriqueiros do mercado financeiro como política e economia. Outro ponto bastante discutido, e 
que gera descontentamento entre os profissionais dessa categoria, é em relação à remuneração, 
as opiniões convergem para que haja uma discussão sobre o tema. Esses resultados estão em linha 
com a pesquisa de Santos (2005), que constatou que os valores do grupo pesquisado (Banco do 
Brasil) apresentam padrões comuns, que provavelmente modelados pela história pessoal e coletiva 
vivenciada no Brasil e na organização. 
 
5. CONCLUSÕES
O presente artigo teve como objetivo verificar se os traços culturais nacionais identificados 
por Hofstede influenciam a cultura organizacional de um grupo de organizações: as Sociedades 
de Agentes Autônomos do estado da Paraíba. Esta análise ganha destaque quando se considera 
que há uma grande expectativa de expansão do mercado de capitais brasileiro para os próximos 
anos, que será impulsionado pelo crescimento de novos participantes nesse mercado (CVM, 2013), 
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que o grupo de empresas alvo apresenta uma expectativa de crescimento acima dos percentuais 
nacionais (IDEME, 2011) e a compreensão das características nacionais pode ser crítica para 
se obter sucesso na forma como as organizações atuam em seus mercados (HOFSTEDE, 1980; 
MASCARENHAS et al., 2004.;  TANURE et al., 2007; TANURE, 2009).
  Após a sistematização das entrevistas, pode-se observar que as SAAs apresentam 
os elementos da cultura nacional brasileira delineados por Hofstede em cada uma das quatro 
dimensões. Adicionalmente, este grupo de organizações apresenta um alinhamento de traços 
culturais entre si, mesmo representando corretoras com culturas organizacionais distintas, 
reforçando a conclusão de que os traços da cultura nacional estão influenciando a cultura 
organizacional. Estas conclusões corroboram com os resultados obtidos por Santos (2005) e 
Rocha (1996) na análise das diferentes regiões brasileiras dentro da estrutura do Banco do Brasil, 
evidenciando que as características nacionais também estão presentes nas SAAs da Paraíba. 
  Dentre as características identificadas relacionadas às quatro dimensões pode 
se observar que as SAAs da Paraíba apresentam características coletivistas, demonstrada pelos 
entrevistados a partir do companherismo e senso de lealdade existente para com a empresa e 
clientes. Estas características são semelhantes as identificadas por Tanure (2009) na busca de 
entender como é o estilo brasileiro de administrar. Já o distanciamento de poder dessas empresas 
está concentrado em sua relação com às organizações que representam, o que, combinado com o 
alto grau de regulação e estabelecimento de um série de normas, limita a autonomia e criatividade 
dos funcionários criando um senso de espectador em muitas esferas do seu trabalho. 
  Assim como já identificado por Santos (2005) a exposição a incertezas foi apontada 
como a principal desvantagem de se trabalhar neste tipo de negócio, porém a centralização 
desempenhada pelas matrizes através do estabelecimento de regras e mecanismos de controle, 
como auditorias internas regulares, cria um senso de maior segurança e consequentemente 
uma postura de espectador nos profissionais já que reduz o seu compartilhamento de riscos. 
Como previsto por Hofstede (1980), a motivação dos funcionários entrevistados apresenta um 
equilíbrio entre aspectos masculinos e femininos evidenciando que as empresas que querem 
atuar neste mercado precisam ter programas de remuneração e recompensa que considerem 
não só aspectos financeiros, mas também de bem estar. 
  Vale salientar que pesquisas dessa natureza possuem informações qualitativas 
complexas tornando inviáveis inferências e generalizações. Como limitação do estudo podem ser 
apontadas, além da impossibilidade de generalizações e o número reduzido de entrevistados. 
Ainda que suas respostas evidenciassem um padrão, permitindo efetuar-se análises, em duas 
empresas somente foi possível obter uma única entrevista. Neste contexto suas percepções podem 
enviesar os resultados já que não se teve a possibilidade de comprar com outros indivíduos que 
participam deste mesmo ambiente. Para ampliar a compreensão sobre a influência da cultura 
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nacional nas SAAs seria oportuno que estudos futuros buscassem uma maior representatividade de 
entrevistados em cada uma das SAAs e pudessem realizar este mesmo estudo em outras regiões do 
nordeste brasileiro ou estados de outras regiões para evidenciar se este é um fenômeno que atinge 
as demais regiões.
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